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426 ESTUDO DE CASO APLICADO AO SEBRAE

1. Introducao

Em um ambiente de recursos financeiros escassos ante as necessidades da
sociedade brasileira, de competicdo globalizada, e de rdpida evolugdo tecno-
légica, torna-se cada vez mais importante que as entidades que lidam com
recursos publicos reflitam sobre a melhor forma de gerir seus recursos. Cresce,
portanto, a exigéncia por uma administracdo que seja mais eficiente; e a busca
por ferramentas e sistemas de controles que garantam informag¢des mais pre-
cisas e muito mais rapidas passa a ser fundamental.

Nesse contexto, o Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pe-
quenas Empresas), entidade que tem por missdo promover a competitividade
e o desenvolvimento sustentdvel das micro e pequenas empresas e fomentar
o empreendedorismo, também busca a melhoria continua na gestdo dos seus
recursos financeiros.

A otimizacdo da gestdo dos recursos financeiros é um desafio aos ad-
ministradores, que por vezes sdo levados a tomar decisdes precipitadas, pela
urgéncia das acOes. Observando a dificuldade de gerenciamento, este artigo
apresenta, por meio de indicadores de desempenho, mecanismos que viabili-
zam e agilizam a tomada de decisdes com maior seguranca e empregabilidade
dos recursos disponiveis. E preciso considerar que os recursos auferidos pelo
Sebrae tém sua origem parafiscal, cuja principal caracteristica é a limitacao de
arrecadacdo do sistema fiscal brasileiro.

Pesquisas sustentam que existe uma tendéncia de busca por controles
mais efetivos por parte das empresas. As informacoes oriundas da medicao
do desempenho tém alcancado um patamar de importancia cada vez maior,
tornando-se fundamentais para a melhoria continua das atividades e para o
subsidio a tomada de decisdo. Entre os objetivos desses controles esta propi-
ciar aos administradores ferramentas que auxiliem no processo de realizacio
do estabelecido no planejamento estratégico.

O processo basico de controle envolve trés etapas, segundo Merchant
(1991): estabelecer padrdes; medir desempenho; e corrigir desvios em relagéo
aos padroes e planos.

Dentro desse contexto, este artigo propoe um sistema de medicio para
municiar de informacoes as dreas administrativa e financeira de cada Sebrae
estadual. O resultado da analise dessas informagoes devera auxiliar na gestao
das unidades e contribuir para que elas caminhem em sintonia com o planeja-
mento estratégico e com a missdo do Sistema Sebrae.
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2. Indicadores de desempenho

Muitas sdo as definicOes encontradas na literatura a respeito de indicadores
de desempenho e todas tém por esséncia o fato de buscar retrata-los como um
instrumento capaz de transformar dados em informagdes, por meio de uma
mensuracao qualitativa e/ou quantitativa.

As medidas de desempenho sdo sinais vitais da organizacéo e qualificam
e quantificam o modo como as atividades ou outputs de um processo atingem
suas metas (Hronec, 1994).

Segundo Tachizawa (1999), a avaliacdo de desempenho ou indicador
de desempenho reflete a relacio de produtos (servicos)/insumos, ou seja, bus-
ca medir a eficiéncia de um dado processo ou operacdo em relacéo a utilizacao
de um recurso ou insumo especifico (mdo-de-obra, equipamentos, energia,
instalagOes, entre outras).

A relacdo matematica serd fundamental nessa busca, uma vez que ela
poderd auxiliar na medicao dos atributos de cada processo e ser util na compa-
racdo entre as medidas obtidas com as metas numeéricas preestabelecidas.

Segundo Kardec, Flores e Seixas (2002), a principal fungédo dos indica-
dores é mostrar oportunidades de melhoria dentro das organizacoes, os pon-
tos fracos, os problemas e evitar as ndo-conformidades. Os indicadores devem
fornecer valores que representem informacoes racionais e objetivas, que quan-
tifiquem o desempenho e eliminem o nivel de subjetividade das medidas.

Com essas definicoes, fica clara a importancia que os indicadores de
desempenho tém na administragdo moderna. Eles, quando mensurados cor-
retamente, tornam-se uma ferramenta para o planejamento e gerenciamento
da organizacdo, visto que em sua criacdo foram levados em consideracdo os
objetivos, as diretrizes e as estratégias que norteiam a organizacdo. Podemos
afirmar, entdo, que os indicadores sdo muito mais que simples quantificadores
de resultados: sdo o termdmetro e a bussola da organizacgéo, evidenciando
problemas, deficiéncias e gargalos nos processos/atividades, ganhos, perdas e
melhorias operacionais, entre outros.

Considerando a complexidade e a diversidade de informacdes que se es-
pera obter por meio desses levantamentos, concluimos que serd necessdrio de-
senhar um sistema de indicadores para se obter sucesso com essa ferramenta.

3. Sistemas de indicadores de desempenho
Os indicadores de desempenho s6 fazem sentido se forem medidos e analisa-

dos em conjunto, gerando uma visao holistica de um determinado processo/
atividade.
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Quando se fala em conjunto, néo significa dizer que a idéia do “quanto
mais melhor” va prevalecer, muito pelo contrdrio, é necessdrio um conjunto
de indicadores que seja claro, objetivo, simples e facil de medir e que esteja de
acordo com os objetivos da organizacdo. Ndo ha necessidade de muitos indi-
cadores, mas o suficiente para se ter uma visdo de como a empresa esta fun-
cionando. Ndo existe uma quantidade 6tima de indicadores que um sistema de
medic8o precisa possuir. A necessidade estd ligada diretamente aos objetivos
e estratégias almejados.

Um sistema de indicadores de desempenho sé podera ser eficaz se exis-
tirem medidas (indicadores) padronizadas e que estejam em funcionamento,
atendendo as necessidades da gestdo e se existirem também pessoas capacita-
das para processar as informacoes e repassa-las aos interessados.

Conforme Macedo e Ratton (1999), um sistema de indicadores de de-
sempenho € definido como o conjunto de pessoas, processos, métodos e fer-
ramentas que, conjuntamente, geram, analisam, expoem, descrevem, avaliam
e revisam dados e informaco6es sobre as multiplas dimensdes do desempenho
nos niveis individual, grupal, operacional e geral da organizacdo, em seus di-
versos elementos constituintes.

Tendo em vista que um sistema de indicadores de desempenho deve
atuar em todos os principais processos da organizacio, antes de monta-lo é
necessario identificar os processos a serem medidos e analisados, os parame-
tros para o monitoramento e os indicadores mais adequados para gerar as
informacdes. Nauri (1998:32) afirma que

o objetivo do sistema de medicao de desempenho em organizacoes é estabelecer
o grau de evolucao ou estagnacao de seus processos, assim como, da adequagéo
ao uso de seus bens e servicos, fornecendo informac@o adequada, no momento
preciso, a fim de tomar as acOes preventivas e/ou corretivas que levem a con-
quista das metas organizacionais.

Outro ponto, importante de ser mencionado, € relativo ao envolvimento
dos colaboradores. Quanto maior for a participagdo de todos que fazem a em-
presa, maior sera a eficacia da mensuracdo dos indicadores. Medir desempe-
nho sé terd sentido se todos se comprometerem e entenderem que o seu papel
faz toda a diferenca nos resultados finais da organizacao.

O sistema de medicao de desempenho (SMD) direcionado para as areas
financeira e contabil visa abordar aspectos que demonstrem a realidade das
operacOes, como por exemplo: entender o processo; comunicar a estratégia e
clarear valores; definir responsabilidades; melhorar o controle e planejamen-
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to; identificar quando e onde é necessario agir; tornar o trabalho realizado
visivel; facilitar o entendimento dos dados apresentados; gerar informacoes
disponiveis em tempo real para a organizagdo; e apresentar medidas financei-
ras e ndo-financeiras.

Essa abordagem enfatiza algo que sera trabalhado neste artigo, que € a
busca por solugdes proativas. Ser proativo significa antecipar problemas. As
informacoes geradas pelos indicadores véo proporcionar uma visdo mais am-
pla das atividades realizadas e, conseqiientemente, serd possivel identificar,
com mais clareza, ajustes e/ou incrementos nos processos.

4. Desempenho financeiro

A area financeira, independente do porte da organizacdo, vem passando por
transformacoes significativas, ja que as cobrangas por resultados ndo sdo mais
apenas feitas pelos proprietarios. Os clientes, o ambiente, os fornecedores e a so-
ciedade estdo cada vez mais interessados na divulgacdo desses desempenhos.

Para Gitman (2001), a andlise de indices ndo é meramente a aplicacdo
de uma férmula sobre dados financeiros, mas a interpretacdo do valor do in-
dicador, onde dois tipos de comparacoes podem ser feitas: cross-sectional, que
envolve a comparac¢ado de empresas diferentes em um mesmo ponto no tempo;
e as séries temporais que avaliam o desempenho ao longo do tempo.

Aperfeicoar o desempenho financeiro, gerando informacdes que retra-
tem possiveis cendrios futuros é um dos grandes desafios para os gestores.
Eles precisam trabalhar com indicadores que vado além do retorno sobre o in-
vestimento, liquidez, margem liquida, lucro, fluxo de caixa e rentabilidade. E
necessario o desenvolvimento e a aplicacdo de medidas financeiras proativas,
capazes de prevenir e mostrar possiveis resultados futuros.

As empresas ndo podem mais tomar decisdes levando em consideracéo
apenas medidas financeiras reativas, que relatem sé o ocorrido. Mudangas
ambientais exigem uma gestdo que assegure um sistema de indicadores de
desempenho financeiro alinhado aos objetivos da organizacao.

Nao é facil dinamizar indicadores para a drea financeira, ja que as medi-
das se apresentam muito padronizadas e enraizadas em métodos tradicionais
de andlise. E preciso muito empenho e conhecimento da equipe de planeja-
mento sobre os processos que precisam ser mensurados.

Segundo Lynch e Cross (1995), para se desenvolver um sistema adequa-
do de mensuracdo, deve-se mapear os processos, identificar as seqiiéncias de
atividades e seus principais agentes.
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Cada empresa apresenta necessidades, objetivos, estratégias e ativida-
des distintas, motivo pelo qual ndo existem sistemas de indicadores-padrao
que atendam varias empresas com a mesma eficacia. As necessidades partem
da dindmica organizacional, apoiada no planejamento estratégico. Quem de-
termina as melhores medidas a serem mensuradas sdo os colaboradores que
estdo executando as atividades no nivel operacional, tatico e estratégico. Con-
clui-se, entdo, que toda a organizacdo precisa estar envolvida no processo de
avaliacdo de desempenho.

Nesse ponto, o Sebrae vem aos poucos buscando melhorar a qualidade de
seus controles financeiros. Observa-se, apds o amadurecimento da utilizacio de
ferramentas de gestdo integrada, que estd se caminhando para um patamar de
controle mais condizente com a dimensao de atuacdo da instituicdo, traduzin-
do-se em uma gestdo mais competitiva e inteligente, garantindo a geracido de
informac0es que retratem os resultados auferidos junto a sociedade brasileira.

Cada vez mais a sociedade cobra mais eficiéncia, eficicia e efetividade na
atuacéo do Sebrae. A proposta deste artigo reforca a busca de proporcionar me-
lhoria nas informacgdes financeiras gerenciais, evidenciando uma preocupacéo da-
queles que integram a area financeira das diversas unidades do Sistema Sebrae.

5. Indicadores em foco

Os indicadores em foco deste artigo partem da necessidade de medicao do
desempenho do Sebrae/Pernambuco, porém, dada a caracteristica do Siste-
ma Sebrae, em que as unidades estaduais dispéem de semelhante padrio, a
metodologia desenvolvida para Pernambuco poderd ser replicada por outras
unidades. Apesar desses indicadores terem parte de sua base relacionada as
Normas Internas do Sistema Sebrae! foram criadas novas relagdes que visam
auxiliar os responsaveis pela gestdo dos recursos em sua atuagao.

Cabe ressaltar que o Sistema Sebrae, por contar com recursos de origem
parafiscal, devera fazer avaliacbes um pouco diferenciadas das realizadas no
setor empresarial privado.

Antes de passar a andlise de cada indicador, é importante informar que
existe um tratamento diferenciado e bastante peculiar ao Sistema Sebrae, que
¢ a diferenciacdo de tipos de recursos de acordo com a sua origem. Para enten-
der melhor esse ponto, cabe esclarecer que com o objetivo de melhor atender

! Sdo procedimentos escritos que orientam os processos operacionais da instituicéo.
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a sua missdo, a instituicdo busca diferenciar em todos os seus controles os re-
cursos em dois tipos: contribuicdo social ordindria (CSO) e contribui¢éo social
adicional (CSA). A CSO esta direcionada a manutencdo da maquina de apoio
para consecucdo dos seus projetos, programas, objetivos e missdo, baseada
em atividades que exprimem perenidade, continuidade. J4 a CSA tem sua des-
tinacdo definida em normas internas, e sua aplicacdo estd restrita a projetos
direcionados ao publico-alvo do Sebrae.

Particularmente cada indicador proposto neste modelo tem um deter-
minado significado.

Indicadores de desempenho para o Sistema Sebrae

Critério de
Indicador Célculo Unidade analise Medicao Foco
indice de Somatdrio das receitas %  >=90% Mede o quanto Caixa
cobertura de de CS do exercicio até a da previsao  das despesas
gastos com a data em andlise, dividido orcamentéria  totais liquidadas
contribuicdo social  pelo total de gastos no periodo
€S) acumulados até a mesma foram pagas
data, excluindo-se os COM recursos
gastos com funding, das contribuicdes
convénios e receitas sociais
proprias, multiplicando-se o
resultado por 100
indice de Somatdrio das receitas de %  Quanto Mede o quanto Caixa
cobertura de aplicacdo de contribuicéo menor, das despesas
gastos com social, receitas proprias e melhor totais liquidadas
receitas de de outras reservas, dividido no periodo
aplicacdo pelo total de gastos foram pagas
acumulados até o periodo, COM recursos
excluindo-se os gastos das aplicagoes
com funding e convénios, financeiras
e multiplicando-se o
resultado por 100
indice de E 0 quociente entre a %  >=090% do Mede o quanto Caixa
cobertura de diferenca das receitas de saldo das despesas
gastos com saldo  contribuicdo, proprias e de totais liquidadas
do exercicio aplicacdo financeira, e o no periodo foram
anterior total de gastos no periodo, pagas com saldo
excluindo-se as receitas e de recursos do
despesas com funding e exercicio anterior
convénios, e multiplicando-
se o resultado por 100
Continua
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Critério de
Indicador Calculo Unidade analise Medicéo Foco
indice de Montante total do contas a %  Até 50% Mede o quanto  Caixa
comprometimento  pagar em aberto disponivel quanto das contribuicdes
da contribuicdo no RM Fluxus,' dividido menor, sociais a
social x contas a pelo valor das contribuices melhor receber no més
pagar — geral sociais a serem liberadas seguinte j& estdo
no més subseqiiente, e comprometidas
multiplicando-se o resultado pelo contas a
por 100 pagar em aberto
e remanescente
no final do més
indice de Montante total do contas a % > = 40%, Mede o quanto Caixa
comprometimento  pagar em aberto, disponivel considerando  das contribuicdes
da contribuicdo no RM Fluxus e ja em poder o nivel sociais a
social x contas a da Tesouraria, dividido pelo seguranca? receber no més
pagar — em poder  valor das contribuicoes seguinte ja estdo
da Tesouraria sociais a serem liberadas comprometidas
no més subseqtiente, e pelo contas a
multiplicando-se o resultado pagar em aberto,
por 100 remanescente no
final do més e
j& recebido pela
Tesouraria
Expectativa de Soma das contribuicoes Dias  Quanto Mede quantos Caixa
cobertura do caixa  sociais a serem recebidas maior, melhor dias com
no més subsequente, movimentacdo
dividida pela média de financeira, e
gastos por movimento considerando a
financeiro média calculada,
serdo possiveis de
quitar com a soma
das contribuicdes
sociais a receber
no més seguinte
indice de custeio  E o quociente entre total % Quanto Mede o esforco Eficiéncia

de receita propria

da média de custeio
administrativo pelo total da
média das receitas proprias
oriundas, exclusivamente,
dos servicos prestados a
clientes

menor,
melhor

empresarial na de
obtencdo de captacdo
receita propria. O

quanto custa cada

unidade monetéria

de receita para a

empresa

' RM Fluxus — Mdédulo financeiro do software de gestdo integrada da empresa RM Sistemas utilizado pelo Sebrae/PE.
2 Percentual arbitrado considerado para a manutencdo da liquidez da instituicao.
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Resultado dos indicadores de desempenho, aplicados no
Sebrae/PE — 2007 (%)

Indicador Jan. Fev.

Mar.

Abr. Maio Jun.

indice de cobertura
de gastos com a
contribuicdo social

163,80 148,40

indice de cobertura
de gastos com
receitas de aplicacdo

4,35 3,11

indice de cobertura
de gastos com saldo
do exercicio anterior

21,26 28,49

indice de
comprometimento
da contribuicdo social
X contas a pagar

— geral

13,78 25,92

indice de
comprometimento da
contribuicdo social x
contas a pagar — em
poder da tesouraria

1,79 4,74

Expectativa de
cobertura do caixa
(dias) 8 9

indice de custeio de
receita propria 55 95

119,74

3,47

23,32

4,46

1,34

82

112,59 101,40 98,01

3,27 3,32 3,31

22,46 12,89 8,07

15,49 12,03 12,36

14,80 9 3,06

92 81 76

200%

Figura 1
Indice de cobertura de gastos: contribuigéo social

150% | *—a.
100% e,
50%
0%

Figura 2
Indice de cobertura de gastos: receitas de aplicagio
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Figura 3
indice de cobertura de gastos: saldo do exercicio anterior

Figura 4
Indice de comp imento da ibuigao social: geral
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Figura 5
indice de comp imento da ibuigdo social:
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Figura 6
Expectativa de cobertura do caixa
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Figura7
indice de custeio de receita prépria
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6. Analise de resultados

Analisando os resultados dos indicadores do Sebrae/Pernambuco, observa-se,
conforme ocorre nas demais unidades do Sistema Sebrae, que o processo de
mudanca da diretoria,? por exemplo, impacta fortemente os valores dos me-

2 Conforme Estatuto do Sistema Sebrae, a cada dois anos € realizada uma eleicdo por parte do
conselho deliberativo de cada estado, onde € definida a diretoria que ird atuar durante os proxi-
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ses de janeiro a marco. O comportamento sazonal, caracteristico do Sistema
Sebrae, em conjunto com o estabelecimento de um periodo de férias coletivas
agendada para o ultimo bimestre do ano, também irdo refletir nos indicado-
res. O indice de cobertura de gasto com a contribuicdo social apresenta-se
numa curva decrescente basicamente pela reversido dos fatos colocados ante-
riormente.

O indice de cobertura de gastos com a receita de aplicacdo financeira, na
média (considerando o desvio-padrio), apresenta uma queda decorrente do au-
mento do volume acumulado de gastos relativos ao periodo, apesar de que, no
inicio do periodo analisado, apresenta um movimento maior devido ao processo
de entesouramento dos recursos, caracteristicos do final do exercicio. Observa-
se para o ultimo trimestre um estacionamento do indicador, sinalizando que o
Sebrae/Pernambuco ingressou no ciclo normal de suas operacoes.

O indice de cobertura de gastos com saldo do exercicio anterior tem
uma utilidade maior em momentos de maior criticidade, quando estiver dian-
te de pelo menos um dos seguintes fatos: aumento significativo e repentino
dos gastos do Sebrae; falta ou atraso da contribuicdo social; e final do ano,
onde caracteristicamente o sistema Sebrae tem um aumento significativo de
suas atividades que exigem recursos financeiros.

Os indices de comprometimento da contribuicdo social em relacio as
contas a pagar geral e tesouraria nos indicam quanto da instituicao estd desti-
nando, da contribuicdo social do més subseqiiente (a receber), para fazer face
aos gastos a pagar. Nesse caso, o Sebrae/Pernambuco demonstrou, pontual-
mente no més de fevereiro, um indice mais elevado decorrente do esforgo de
liquidacao dos restos a pagar do exercicio anterior. O més de marco teve um
comportamento fora do padrdo esperado em fungdo dos ajustes feitos em pro-
cessos internos, voltando ao padrdo nos meses de abril e maio, demonstrando
o ajustamento ao ciclo normal das operacoes do Sebrae/Pernambuco.

A expectativa de cobertura de caixa transmite ao gestor um sentimento
de seguranca no curtissimo prazo. Indica, na verdade, o montante de dias que
a instituicdo tem a receber de contribuicéo social para fazer face aos compro-
missos financeiros, considerando a média dos gastos realizados. Notadamente
a curva apresenta um comportamento dispar de uma realidade esperada, de-
corrente, acredita-se, do computo do més de janeiro. Apesar de uma diminui-

mos dois anos. Dessa forma, os primeiros meses do mandato da nova diretoria, em geral, sdo de
reconhecimento das acOes a serem realizadas pela institui¢do, o que por vezes torna a execucio
financeira mais lenta.
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¢do, o Sebrae/Pernambuco apresenta um namero de 8 (oito) dias em média,
com a tendéncia de queda pelo aumento dos gastos médios. No més de maio,
se observa uma queda, devido ao ajustamento do ciclo normal das operacoes
do Sebrae/Pernambuco.

Finalmente, o indice de custeio de receita prépria remete o gestor a
uma andlise de conotacdo economica da atuacédo da instituicdo, pois indica o
quanto custa para o Sebrae a obtencdo de uma unidade monetdria de receita
propria, isto é, oriunda exclusivamente do esforco da institui¢do. De acordo
com a curva apresentada para o periodo analisado, se conclui que, na média,
tem-se um lento crescimento decorrente da pequena melhora na obtencao de
receitas préprias, considerando ainda que caracteristicamente o custeio admi-
nistrativo® apresenta-se em evolucdo, porém em um ritmo mais acelerado do
que as receitas. Para o periodo analisado, a média, do indicador fica em R$
0,80. Por analogia pode-se afirmar que para R$ 1,00 de receita na aplicacdo de
seus produtos o Sebrae/Pernambuco apresenta uma margem de R$ 0,20.

7. Consideracoes finais

O modelo proposto neste artigo teve como principal objetivo apresentar meca-
nismos que possibilitem a mensuracédo dos dados financeiros existentes, isto €,
visualizar a utilizacdo dos recursos financeiros e propor uma melhor gestdo.

Os indicadores aqui expostos ndo tém o objetivo de acabar com as di-
ficuldades e/ou problemas existentes, mas serem uma ferramenta balizadora
para a tomada de decisdo do gestor financeiro. Com eles, podemos obter in-
formacoes de curto, médio e longo prazos, possibilitando uma previsibilidade
dos fatos diarios em relagdo aos recursos geridos e ainda avaliar qual o melhor
caminho a seguir.

O sistema de indicadores poderd ser aplicado em todas as unidades do
Sebrae, porque o modelo proposto foi estruturado levando em consideracao
as estratégias e objetivos do sistema. Logo, ndo retrata apenas a realidade do
Sebrae/Pernambuco.

A partir do momento que o sistema de indicadores for estruturado e
mensurado corretamente, os gestores terdo acesso a informacdes mais efica-

3 Compreende as despesas que ndo tenham vinculagio direta ou indireta com a atuacéo junto ao
publico-alvo do Sebrae. Existem duas atividades de gestdo interna padronizadas, custeio admi-
nistrativo e remuneracdo de recursos humanos — custeio administrativo, nas quais devem ser
executadas essas despesas.
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zes. Conseqiientemente, a tomada de decisdo serd muito mais precisa e valio-
sa, dadas as caracteristicas das fontes de recursos que alimentam o sistema
(parafiscais).

O conjunto proposto é bastante flexivel. Permite a inclusdo e/ou exclusdo
de indicadores, adaptando-se as necessidades de cada unidade do Sebrae.

O sucesso do modelo proposto estd ligado diretamente a visdo sistémica
e estratégica do gestor da drea financeira, que precisa internalizar a importan-
cia dessa ferramenta para a gestdo. Quando bem mensurada, pode gerar infor-
macgodes riquissimas, conseguindo, preventivamente, compreender melhor os
processos financeiros internos e melhor geri-los, evitando resultados negativos
para a empresa.

Trabalhar preventivamente e com foco em resultados serda sempre o ob-
jetivo de empresas que almejam manter-se competitivas no mercado.

A proposta foi feita a partir da necessidade observada na obtencéo de
dados concretos e principalmente confidveis, e de forma alguma pode ser con-
siderada verséo final. E necessario o debate constante sobre a propriedade,
utilidade, a origem dos dados e principalmente qual o foco de medicéo que se
quer ter alinhado a estratégia de médio e longo prazos.

Fica claro que a busca continua por aperfeicoamento dos processos in-
ternos, por meio da mensuragdo de indicadores de desempenho, ndo deixa
de ser uma prioridade estratégica. Sem informacéo, as empresas se tornam
obsoletas. E quando isso acontece, elas deixam de ser competitivas e passam
a enxergar apenas a sua realidade, se esquecendo do cliente externo e do foco
nos resultados.
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